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Ma már általánosan elfogadott, hogy az iskolák a társadalmi és 
a kliensi (szülők, tanulok, tanuló felnőttek) értékek kielégítő 
kompromisszumára vagy célszerű integrációjára törekedjenek (1). 
Ez a kettős legitimáció jelentkezhet a helyi tantervekben 
és pedagógiai programokban (2). Egy iskola hatékonysága, 
sikeressége azzal mérhető, hogy ezen követelményeknek -
az adott szellemi és anyagi tényezők függvényében -
miként tud megfelelni. 
A z eredményesség problémájának első megközelítésében kiemelhető, hogy az isko­la szervezet, minthogy a megtervezett célok eredményes megvalósítása, a kitűzött feladatok optimális végrehajtása szervezési-vezetési funkció is. A szervezetek ka­
rakterét a szervezeti struktúra adja. Néhány szervezeti felépítést ismertet Benedek István 
(3), aki megjegyzi, hogy számos vezetéstudományból ismert modell minden bizonnyal 
idegen marad a pedagógiai vezetés számára. 
Központi kérdés tehát, miképpen tehető hatékonyabbá egy adott iskolaszervezet mű­
ködése. Az angolszász területen kimunkált megoldások közül írásunkban a következő el­
képzeléseket vázoljuk fel: 
- M P S (Managing Productive Schools, Hatékony Iskola Vezetése)-modell (4)\ 
- Q P S (Quality Performance System, Minőségi Teljesítés Rendszere)-modell (5)¬ 
- CP (Change Process, Változás Folyamata)-modelI (6). 
Végül említést teszünk az SWCP {School Work Culture Profilé, Iskolai Munkakultúra 
Profil) diagnosztikai eszköz (7) magyarországi kipróbálásának a tervéről. 
A hatékony iskola vezetése (MPS) 
A rendszerszemléletű megközelítéskor az iskola alrendszerei interakcióban vannak 
egymással, egymást meghatározzák. A rendszer optimális működéséhez a részek össze­
hangolt tevékenysége kívánatos. Ennélfogva előnyösnek mutatkozik a munkakultúra át­
formálása a tradicionális zárt kultúrából (az elszigeteltséget és a megalkuvó végrehajtó 
tevékenységet tükröző forma felől) a kollaboráción és a folytonos fejlesztésen, fejlődé­
sen alapuló nyitott rendszerré. 
A munkakultúra ebben az összefüggésben többet jelent a közszellemnél, közhan­
gulatnál; többek között a kialakult viselkedésformákra, a hagyományokra és a szim­
bólumokra is vonatkozik. Az MPS-modellben a munkakultúrát a tantestület együt­
tes problémakezelési módjaként értelmezik, mely a tanulók sikerének elősegítését a 
következő négy tényező közreműködésével véli megoldhatónak: 1. a szervezési ter­
vezés; 2. a tantestület fejlesztése; 3. a programfejlesztés; 4. az iskola hatékonyságá­
nak értékelése. A munkakultúra szociális és lélektani tényezőként befolyásolja a 
szervezetben a munka minőségét. 
A modell szerint a változó kliensi igényekhez igazodó iskola olyan átfogó iskolai ter­
vet fejleszt ki, amely együttműködésre építve közelíti meg az adott elvárásokat, majd a 
tantestület fejlesztésének keretében támogatja a tanszemélyzet tagjait az új célok eléré­
séhez szükséges újabb és újabb tudáselemek és képességek elsajátításában. A szóban for­
gó terv a célokat és a jelentkező tanulói szükségleteket a programok és a szolgáltatások 
folyamatos fejlesztésével követi. Az iskolai értékelés aztán megállapítja az elképzelések 
megvalósulásának mértékét, s kijelöli a további fejlesztendő területeket (8). 
A fejlesztéshez a vezetőknek mindenekelőtt ismerniük kell a meglevő munkakultúrát. 
J. Martin (9) három munkakultúra-kategóriát különböztet meg: 
1. fragmentális; 
2. differenciálódott; 
3. integrált (10). 
Snyderék kiemelik, hogy Martin szerint a három típus együtt is létezhet, s ilyenkor a 
meghatározó forma felismerésére törekedhetünk csupán. 
Fragmentális munkakultúra 
Különféle kérdésekben más-más pedagógusok kerülnek laza kapcsolatba egymással. 
Az elégtelen kommunikáció gátja a véleménycserének, a nézetazonosság kikristályoso­
dásának. A pedagógusok a döntésekben alig működnek közre. Mindez félreértésekhez és 
elszigeteltséghez vezethet. A tanárok belső késztetése a közös cél elérésére elenyésző, a 
változási folyamatok szükségszerűen lassúak. 
Differenciálódott munkakultúra 
Belül konzisztens, véleményegységen alapuló szubkultúrák formálódnak a normával szem­
ben. A szubkultúrák és a meghatározó kultúra között diszkontinuitás, illetve gyakori konflik­
tus és elkülönülés észlelhető. A szubkultúrák képződése valószínűbb, ha a szervezet tagjai úgy 
érzik, véleményük nem talál meghallgatásra. A belső konzisztencia miatt a változás jobbára a 
szubkultúrákra korlátozódik. Mindazonáltal van esélye - ha a különbségek összehangolhatok 
a szervezeten belüli célokkal és értékekkel - , hogy az eltérő kultúrák a kommunikáció foko­
zásával egy közös kultúrába integrálódjanak. Megemlítendő, hogy a differenciálódott munka­
kultúra integráltnak tűnhet, ha véletlenül csak egy szubkultúra tagjaira figyelünk. 
Az integrált munkakultúra 
A szervezet működését illető kérdésekben jellemző a nézetazonosság. A pedagógusok 
megnyilatkozásai összhangban vannak egymással, egybehangzóak. A tantestület.az isko­
lát egésznek tekinti, melyben a tanárok, a tanulók és a szülők egyként fontosak. A dönté­
sekbe bevonják a tanárokat és a szülőket, növekszik a belső motiváció és az egyéni sze­
repkör, jogkör. A formális és informális csatornákon élénk kommunikáció zajlik. Az in­
tegrált'munkakultúrában természetes az újabb és újabb kérdések felvetése, melyek min­
dig visszhangra találnak, így a rendszer fejlődőképessége nagy. 
Az iskolák saját kultúrájuk azonosítása után önfejlesztéssel az integrált forma megterem­
tésére törekedhetnek. Az integrált kultúra kialakulása időbe kerül, mert egy fragmentális 
szervezet feltehetőleg differenciált lesz, mielőtt integrálódik. De idővel egy integrált szer­
vezetben is megjelenhetnek szubkultúrák, sőt az olykor fragmentálissá válhat. Lényeges az 
is, hogy az egyes szervezetek eltérő módon közelíthetik meg az integrált kultúrát, de az ön­
fejlesztéshez, a közös mentális modellek kialakításához a kommunikáció elengedhetetlen. 
A minőségi teljesítés rendszere(QPS) 
A QPS-modell újszerű megközelítést jelent az iskolai munkakultúrák fejlesztésében. A 
változtatás lehetséges modelljét kilenc dimenzióban írja le: 
1. Az oktatási szervezetben a munka hatékonyságát a minőségi munkakultúra biztosítja, 
mely a rendszer működését befolyásolva a kimenetre (tanulói sikerek, szülők elégedettsé­
ge) is hatást gyakorol. A tanulói sikerek biztosításának növekvő igényén túl, az együttmű­
ködés, a partneri viszony, a kollektíva növekvő odaadása és felelősségvállalása garantál­
hatja a folyamatos fejlődést. A kliensek bevonásával az iskola elszigeteltsége megszűnik. 
2. A fejlesztésben meghatározó az elképzelés. Az ezt fontosnak tartó vezetés törekvé­
seinek középpontjában a tanulói sikerek elérése áll. A tantestület megkérdezésével a pe­
dagógusok is bevonhatók a munkába: Milyen tanulókat szeretnénk a képzés végén? Ho­
gyan növelhetnénk az iskola hatékonyságát? A brainstorming során kialakuló képet a tes­
tület szívesebben magáévá teszi, mint a „felülről jövő" kezdeményezést. 
3. Az iskola fejlesztési céljainak a stratégiai tervezés a vezérlő elve. Az átfogó és hosz-
szú távú tervezésnél elengedhetetlen a munkának a változó körülményekhez történő fo­
lyamatos igazítása. Kívánatos a kollektív tervezés, mert a stratégiai tervek tevékenységi 
tervekre bontásakor gyakran újszerű kezdeményezések születnek. 
4. A rendszerszemléletű gondolkodás és tevékenység a közös célok elérésére törő prog­
ramok és szerepek kölcsönös függőségére utal. Többek között interdiszciplináris progra­
mokkal- az elkülönített tananyagokat egyesítve - egyetlen fő témára összpontosíthatunk; 
a kooperatív munkakultúrában az iskolán kívüli forrásokat és lehetőségeket is kiaknáz­
hatjuk; egy vezető team megszervezésével elősegíthetjük az egyes munkacsoportok 
együttműködését, a közös innovációt. 
5. Az információrendszerek kiépítésében, hatékonyságában központi kérdéssé válik az 
információk minősége. Az optimalizáláshoz, fejlesztéshez érvényes, megbízható és tár­
gyilagos adatok szükségesek. De voltaképpen milyen tartalmú és típusú információk se­
gítik jobban a fejlesztést? Az egyik fő problémát a tanulói teljesítményekre vonatkozó is­
meretek megszerzése, kezelése jelenti. Egyáltalán, hogyan mutatható ki a fejlődés? Mi 
tekinthető valójában sikernek? 
6. Az emberi erőforrás fejlesztésének fő célja az új kihívásokra felkészült, képzett 
szakemberek csoportjainak kialakítása és az egyes csoportok hatáskörének kiterjesztése. 
A szakmai függetlenség sajátos megnyilvánulása, hogy az egyes csoportok megválaszt­
hatják, milyen továbbképzésben szeretnének részesülni. A kollégák kölcsönös támogatá­
sa, az együttes problémamegoldás természetszerűen járul hozzá egy fejlettebb csoport­
munka kibontakozásához. Mindez növeli az iskola cselekvőképességét is. 
7. A minőségi programok és szolgáltatások között megemlítendő a tananyagok integ­
rációja és a folyamatos előrehaladást biztosító tananyagstruktúrák kiépítése, ami erősít­
heti a tanulók viszonyulását az elsajátítandó tudáshoz. A tanítási-tanulási folyamatban 
egyúttal átformálódik a pedagógus- és a tanulószerep is: a pedagógus döntéshozóból és 
ellenőrből a tanuló sikerének előmozdítójává, a tanuló pedig az ismeretek passzív befo­
gadójából aktív csoporttaggá válik. Előtérbe kerül a kooperatív tanulás (11). 
8. A modellben a kliensek sikere, elégedettsége, a rendszer munkájának az eredménye 
található. Az újító programokban tanulók a helyi közösségek életében is aktív szerepet 
játszanak. A szülők és a környezet (vállalatok, vállalkozások) megnyerésével nemcsak az 
iskola anyagi lehetőségei javulnak, hanem az elszigeteltség falai is leomolhatnak. 
9. A folytonos fejlesztés stimulálja a különböző területek változásait. Az elvárások acé­
lozzák az egyén és a szervezet adaptációs képességét, serkentik a szervezeti fejlődést. Az 
igények rugalmas követése elengedhetetlen a sikerhez. Az értékelés kapcsán már szól­
tunk a megfelelő és használható információk szükségességéről; további feladat lehet a 
passzív, közömbös tanárok bevonása a csoportmunkába, valamint a már létező munka­
kapcsolatok szorosabbra fűzése, egy vezetőcsoport létrehívása, új programok bevezetése 
és a felelősségtudat növelése. 
Összegezve megállapítható, hogy a sikerorientált elképzelések - áthatva a kultúrát -
állandó szakmai és programfejlesztést eredményeznek. A munkakultúra tökéletesedését 
az együttműködés számos módja és formája segítheti a csoportmunkától kezdve a külön­
böző intézmények együttműködéséig. A munkakultúra bürokratikus vonásainak meg­
szüntetése rendszerszemléletű megközelítést és időt igényel. Beavatkozást csak megfele­
lő információk birtokában célszerű kezdeményezni. 
A változási folyamat 
A változási folyamat modellje, a CP-modell keretbe foglalja a változás négy stádiumát: 
1. a bürokratikus állapot; 
2. a tudatos működés szintje; 
3. az átmenet szintje; 
4. átalakulás egy minőségi rendszerré. 
A minőségi rendszer céljaiban és működésében alapvetően elüt a bürokratikus rendszertől. 
A merev és feszített programok rendületlen végrehajtása helyett a minőségi rendszer 
célja inkább a tanulók szükségleteinek felderítése és kielégítése. A programok és a szol­
gáltatások szabadon, a kliensek igényeihez igazodva fejleszthetők. A befagyott gyakorlat 
szervilis követése helyett a tanárok szakemberként együtt dolgozhatnak az új célokért. A 
rendszerszemlélet erősíti a felelősségtudatot. 
Kitérőként tanulságos megemlíteni a következő modellt, a szervezetek hatékonyságát, 
melyet holland és ír előadók ismertettek, a JATE pedagógiai szakértőképző programjá­
nak keretében, 1995-ben. A modell két dimenzió, a változás jellege (rugalmas-„merev") 
és az orientáció (külső-belső) mentén osztályozza a rendszereket. A két szempontot, azok 
egymásra vonatkoztatását, rendezését az 1. ábra mutatja be. A fejlődés stádiumai esze­
rint a következők lehetnek: 
a) a túlélésre törekvés (1. negyed); 
b) az alkalmas kollektíva kialakítása (2. negyed); 
c) a szervezet koordinálása és a célorientáltság előtérbe kerülése (3. és 4. negyed); 
d) újra cél a túlélés, a megváltozott környezethez való alkalmazkodás, a verseny (7. 
negyed). 
A fejlődés tehát ciklikus. 
Rugalmas (flexibilis) 
Közösségközpontú rendszer 
jó kollektíva, atmoszféra i i 
Nyílt rendszer 
tanuló szervezet 
Cél a kohézió, a személyes 
elkötelezettség 
Belső szempontok ^ © © 
Cél a „túlélés", felkészülés 
Külső szempontok 
(internál) ^ © © (external) 
Zárt rendszer 
belső folyamatok 
Célorientált szervezet 
racionalizálás 
Cél a stabilitás, az egyensúly,. \ Cél a produktivitás, a profit és 
a szervezet koordinálása 
„Merev", rend (order) 
a kimenet (output) 
maximalizálása 
/. ábra 
Szervezetek osztályozása a flexibilitás és az orientáció szempontjából 
(JATE-előadás nyomán, 1995) 
Tervezés 
i 
Értékelés ^ 
\ 
—^ ^ Tantestület-fejlesztés 
Programfejlesztés 
2. ábra 
A munkakultúra hatékonyságának szemléltetése az SWCP diagnosztikai eszköz segítségével (14) 
A dimenziók további bontásával az eredmények részletesebben is elemezhetők, s meg­
határozható a fejlesztés iránya. Ezért is érdemel figyelmet az SWCP magyarországi ki­
próbálásának terve. A leendő vizsgálatok egy nemzetközi kutatási programba illeszked­
nek, amelynek közvetlen koordinátora Christer Nylén, a svéd Vasternorrland megye ta­
nácsa oktatási és kulturális osztályának munkatársa. A magyar szervező Riez Ferenc, a 
Somogy Megyei Önkormányzat humán szolgáltatási főosztályvezetője. A mérőeszköz 
adaptálásán együtt dolgozom Kálmán Andrással, a Somogy Megyei Pedagógiai Intézet 
főtanácsosával. Az első mérésekre négy Somogy megyei középiskola vállalkozott, de fel­
vetődött az országos kiterjesztés lehetősége is. 
Összegezés 
Ha az iskola tanulói sikerére és kliensei elégedettségére törekszik, akkor egy minősé­
gi munkakultúra megteremtésére kell vállalkoznia. Az iskolák munkakultúrájának a fej­
lesztéséhez elméleti kiindulási pontot jelenthetnek az MPS- és QPS-modellek. Bár a fej­
lesztés számos területen történhet, nem mellőzheti a rendszerszemléletű megközelítést. 
| Visszakanyarodva, megállapíthatjuk, hogy az átalakítás valamennyi modellje megkö-
| vetéli a munkakultúra fejlődésének figyelemmel kísérését, követését. A korábban emlí-
! tett modellek (MPS és QPS) - a fejlesztés irányvonalainak kijelölése mellett - a munka-
J kultúrák diagnosztikai célú vizsgálatát is segíthetik. 
M Az SWCP (School Work Culture Profilé, Iskolai Munkakultúra Profil) diagnosztikai 
eszköz (12) számbeli adatokat szolgáltat a testületnek a döntési folyamatokban való vi­
szonylagos részvételéről. Az eszközt szigorú tesztelésnek vetették alá az elmúlt nyolc év­
ben, és megbízhatóságát igen jónak értékelték (13). Mindazonáltal az SWCP mellett fo­
lyamodhatunk nyílt kérdéseket tartalmazó kérdőívekhez, s készíthetők interjúk is ebben 
a témában. 
Az SWCP négy altesztből áll: 
1. tervezés; 
2. tantestület-fejlesztés; 
3. programfejlesztés; 
4. értékelés. 
Az egyes alteszteken elérhető legmagasabb pontszám 75. A feldolgozásnál az eredmé­
nyeket egy koordináta-rendszer tengelyein tüntetik fel, majd a kapott pontokat összekö­
tik (2. ábra). Az így nyert síkidom mérete arányos a vizsgált munkakultúra hatékonysá­
gával. Ha a mindegyik tengelyen vett érték nagysága legalább 65, akkor a kívánatosnak 
tartott nagyságú négyszög áll elő. 
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A változás folyamatát a CP-modell írja le. A sikeres beavatkozáshoz a megfelelő in­
formációk nélkülözhetetlenek, ezek megszerzését segítheti az SWCP diagnosztikai esz­
köz, melynek alkalmazásával bármely iskolában képet nyerhetünk a munkakultúra haté­
konyságáról. A megfelelő diagnózis birtokában megtörténhet a fejlesztés tervezése. Az 
SWCP alkalmazásával hazánkban is tanulmányozható lesz az iskolák munkakultúrája, s 
nemzetközi kutatás keretében eredményeinket összehasonlíthatjuk más országok adatai­
val is. Mindez egy tudatosabb, tanulóközpontú fejlesztés alapját képezheti iskoláinkban 
ezen a területen is. 
